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RESUMO

A competitividade tem causado intensas mudangas no ambiente empresarial, dificultando a sustentacdo e o
sucesso das empresas, requerendo destas o desenvolvimento de estratégias empresariais voltadas para a
criagao de vantagens competitivas que contribuam para a sua sobrevivéncia organizacional no mercado.
Baseado neste panorama, o modelo participativo surge entdo como uma estratégia de sustentagdo e
competitividade empresarial, apoiado na co-participacdo dos colaboradores para a gestdo eficiente da
organizagao. Assim, o presente estudo que teve como objetivo geral analisar os pressupostos tedricos da
gestdo participativa e sua possivel contribui¢do no que tange a sustentagdao empresarial e competitividade
em uma industria do ramo grafico da regido central do Rio Grande do Sul. Quanto a metodologia,
classificou-se como um estudo de caso, de natureza qualitativa e descritiva, tendo sua coleta de dados por
meio da aplicacdo de dois questionarios aos gestores e colaboradores da empresa em anélise. Os resultados
encontrados apontam que atualmente na empresa ha uma fragilidade quanto aos aspectos que embasam a
participacdo coletiva dos colaboradores no processo decisdério, bem como as praticas integrativas que
sustentem as atividades desenvolvidas na criagao de estratégias para a propria organizagao. Diante dos
achados, conclui-se de forma estratégica que a implantacdo da gestdo participativa pode contribuir com a
sustentacao empresarial, direcionando esforgos em prol da valorizacao dos colaboradores, pois esta
potencializard perspectivas de crescimento, criacdo de vantagem competitiva aliada ao desempenho do
capital intelectual e desenvolvimento de novas estratégias.
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ABSTRACT

Competitiveness has caused intense changes in the business environment, making it difficult for companies
to sustain and succeed, requiring them to develop business strategies aimed at creating competitive
advantages that contribute to their organizational survival in the market. Based on this panorama, the
participatory model then emerges as a strategy of sustainability and business competitiveness, supported
by the co-participation of employees for the efficient management of the organization. Thus, the present
study, whose general objective was to analyze the theoretical assumptions of participatory management
and its possible contribution with regard to business support and competitiveness in a graphic industry in
the central region of Rio Grande do Sul. As for the methodology, it was classified as a case study, of
qualitative and descriptive nature, having its data collection through the application of two questionnaires
to the managers and employees of the company under analysis. The results found point out that currently
in the company there is a weakness regarding the aspects that support the collective participation of
employees in the decision-making process, as well as the integrative practices that support the activities
developed in the creation of strategies for the organization itself. In view of the findings, it is strategically
concluded that the implementation of participatory management can contribute to business sustainability,
directing efforts towards the valorization of employees, as this will enhance growth prospects, create
competitive advantage combined with the performance of intellectual capital and development of new
strategies.
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A GESTAO PARTICIPATIVA PARA CRIACAO DE VANTAGEM COMPETITIVA:
UMA ABORDAGEM NO CONTEXTO DA INDUSTRIA GRAFICA

1 INTRODUCAO

A competitividade entre as organizagdes tem aumentado nos ultimos tempos
direcionando as empresas quanto a busca de estratégias para se manterem atuantes no mercado
(CRNKOVIC; MONTEIRO e DIAS, 2016). Com a alta concorréncia, as dindmicas dos
cendrios e as transformacgdes do ambiente de negdcios novas estratégias tornam-se necessdrias,
condicionando a sobrevivéncia do empreendimento a sua capacidade competitiva e seu
crescimento econdmico em relacao aos concorrentes (MARQUES et al., 2016). Sob este viés a
gestdo empresarial de forma estratégica, explora todos os recursos disponiveis de maneira
eficaz, uma vez que as empresas estdo se tornando verdadeiros organismos vivos, sendo mais
flexiveis e adaptdveis as mudangas para uma maior longevidade empresarial (CRNKOVIC;
MONTEIRO; DIAS, 2016).

Sob este enfoque, os novos paradigmas da gestdo empresarial requerem funcgdes
descentralizadas, participativas, interdependentes e integradas. O desenvolvimento
organizacional de uma empresa condiciona-se a melhoria continua dos processos de gestdo,
pois a eficiéncia dos processos depende dos referenciais e recursos neles utilizados, apontando
o ser humano como fator totalmente determinante, visto que sua capacita¢io e desenvolvimento
tornam possivel o aumento da eficiéncia dos processos e produtividade de qualquer
organizacdo (ALVARENGA; ESTENDER, 2017).

Uma alternativa que vem crescendo ao longo dos anos € a implantagdo da Gestdo
Participativa, uma filosofia ou doutrina que valoriza a participacdo das pessoas no processo de
tomada de decisdes sobre diversos aspectos da gestdo na organizacdo (CRNKOVIC;
MONTEIRO; DIAS, 2016). O modelo participativo surge gradativamente, como uma
estratégia de sustentagdo para que as empresas possam competir de forma eficaz frente a
concorréncia, buscando assim, uma integracdo entre todos o0s recursos da organizacgao,
principalmente do capital humano, o qual tange este tipo de gestdao (SOUZA, 2012).

Diante do exposto, o presente estudo que tem como objeto de pesquisa uma industria do
ramo grafico visou responder a seguinte problemadtica de pesquisa: sob o prisma da gestdo
participativa e seus pressupostos tedricos, como esta pode contribuir na sustentacdo empresarial
e na criacdo de vantagem competitiva em uma industria do ramo grafico? Como forma de
responder a problemadtica, tem-se como objetivo geral analisar os pressupostos tedricos da
gestdo participativa e sua possivel contribuicio no que tange a sustentacdo empresarial e
competitividade em uma industria do ramo grafico da regido central do Rio Grande do Sul.

Justifica-se o presente estudo pelo fato da industria do ramo gréfico estar passando por
grandes transformacgdes, muitas destas advindas dos avancos tecnoldgicos, o que ressalta a
necessidade da implantacio de acgdes estratégicas, principalmente no que tange o capital
humano, sendo este um diferencial dentro das organizagdes. O envolvimento da equipe no
desenvolvimento organizacional e no alcance das metas possibilita a sustentacdo das empresas
no mercado, e neste sentido a gestdo participativa se torna aliada na obtencao de resultados em
todas as dreas da organizacdo, visto que sua importancia encontra respaldo no estilo de
gerenciamento do negdcio, associado positivamente a um alto nivel de satisfacdo no trabalho
(SOUZA, 2012).

2 GESTAO PARTICIPATIVA

A ideia de participacgdo existe desde a antiguidade, com o nome de democracia, mas foi
a partir da 2* Guerra Mundial que passou a assumir forma concreta e despertar o interesse das



organizacdes (NETO; FILHO, 2000). Historicamente, Heckscher, (1996) e Tolfo, Piccinini e
Guimardes (1999) j4 comentavam que o tema participagdo estava presente no ambito das
organizagdes hd algum tempo, entretanto, se desenvolveu de maneira marcante ao longo dos
anos 80, especialmente a partir desta década, onde houve a propagacdo do modelo japonés para
vdrios paises, inclusive o Brasil, e a partir disto surgem os grupos de solu¢des de problemas e
os grupos semi-autdonomos assim como os Circulos de Controle da Qualidade (CCQs), grupos
de operdrios formados nos locais de trabalho, paralelos a organizacdo formal, para discutir e
propor ideias de solu¢des de problemas para o processo de trabalho.

De acordo com Orlickas (2012) e Silva et al. (2013), foi nos anos 60 que a Gestao
Participativa acabou sendo amplamente divulgada por influéncia de um estudo realizado pelo
pesquisador Rensis Likert, que comparou o modelo tradicional com o modelo participativo,
resultando em um modelo administrativo dividido em quatro sistemas, autoritdrio coercitivo,
autoritdrio benevolente, consultivo e participativo. Entretanto, em meados de 1980, a Gestdo
Participativa assume uma nova funcio: a de tecnologia social e modelo de gestdo e partir dai,
esta passa a ser considerado um dos novos paradigmas da administra¢do, ja que integrava as
praticas mais avancadas de gestdo, e tinha como objetivo atender as necessidades de coordenar
diversos processos de mudancas, na gestdo dos negdcios e nas relacdes de trabalho.

Nesta esteira de pensamento, Machado e Leite (2002), trazem o termo de administragao
participativa e apontam que esta assumiu formas e significados diferentes em varios paises,
como a co-gestdo alema, o participacionismo francés, os circulos da qualidade da gestdao
japonesa e a autogestdo. Para Guimardes, Korosue e Corréa (2006), estes chamam a atencao
para essa mistura de conceitos, salientando que a autogestdo por vezes € abordada como uma
tecnologia de gestdo, outras como modelo alternativo de gestdo. Para estes dltimos autores a
autogestao nao pode ser confundida com a co-gestdo ou com a “gestdo participativa”.

Sob este viés, conceitualmente Santos et al. (2002), define a Gestdo Participativa como
um conjunto de principios e processos que defendem e permitem o envolvimento regular e
significativo dos trabalhadores na definicio de metas e objetivos, na resolucdo de problemas,
no processo de tomada de decisdo, no acesso a informagdo e no controle da execucdo.
Corroborando com esta ideia Penterich (2006) ressalta que o envolvimento dos trabalhadores
resulta em uma variedade de condutas que apoiam a missao da empresa visando o alcance dos
seus objetivos.

No ambito organizacional, o recurso mais importante deixou de ser o capital financeiro
para ser o capital intelectual baseado no conhecimento. Neste contexto, a democratizacdo das
relagdes sociais, o desenvolvimento e a complexidade das empresas modernas, juntamente com
as aceleradas mudancas e a intensificacdo da comunicagdo representam o motivo pelo qual o
envolvimento dos funciondrios € uma ferramenta que ajuda no desenvolvimento empresarial,
visando sempre a motivacdo e a satisfacdo e principalmente a valorizacdo dos seus
colaboradores (SILVA, et al., (2013).

De acordo com essa abordagem, Souza (2012) enfatiza que administrar juntamente com
a participagdo dos colaboradores, se torna uma estratégia que proporciona o alcance dos
objetivos da organizacdo, uma vez que o modelo participativo possibilita buscar uma
integracdo dos objetivos organizacionais, individuais dos colaboradores, o envolvimento, a
contribuicdo criativa e a responsabilizacdo por resultados, auxiliam no delineamento de uma
gestdo participativa e inovadora, necessaria aos tempos atuais em que as organizagdes buscam
modelos de gestao mais eficazes.

Outrora, Campos (2000) ja defendia que a implantacdo de um sistema de Gestdo
Participativa que contemplasse todas as caracteristicas anteriormente mencionadas ndo seria
uma tarefa fécil, sendo necessdrio superar diversas barreiras enraizadas na cultura das
organizagdes, para assim alavancar mudangas realmente significativas neste sentido. No
entanto, Jago (2017), comenta que as diferencas culturais s3o importantes, mas que essas
diferencas nao devem ser exageradas, infladas ou enfatizadas demais, pois alteram a gestdo



participativa e modificam o comportamento gerencial, podendo trazer algumas consequéncias e
que estas diferencas sendo boas, ruins ou neutras, ndo possuem grande importancia. Tal
pensamento contraria o proposto pelos autores Wagemans et al. (2012), os quais consideram
que a cultura deve ser clara e precisa, tornando estd um importante fator para o ambiente em
que a gestdo participativa permeia.

Em vista disso Maximiano (2011) defende a existéncia de modelos bésicos de gestdo
participativa, o modelo diretivo e o modelo participativo. O autor ressalta que autoridade,
obediéncia, lideranca, disciplina e autonomia sdo ingredientes que se combinam em Vvdrias
dosagens para influenciar o comportamento das pessoas em diversos grupos sociais, entre eles
as organizagdes. No que tange o modelo participativo neste predomina a liderancga, a disciplina
e a autonomia nas organizacdes, onde as pessoas sdo responsdveis por seu proprio
comportamento e desempenho. Segundo a investigacdo de Silva et al. (2013), quanto maior a
autonomia das pessoas e a possibilidade destes tomarem decisdes que afetam seu proprio
trabalho, mais participativo e eficaz serd este modelo, pois os colaboradores sentem-se
valorizados e envolvidos nas decisdes da empresa.

Sob este enfoque, torna-se relevante que a organizacdo possibilite espacos para a
constru¢do de estratégias, fomentando o pensamento estratégico de forma que todos os niveis
“pensem” a dindmica organizacional (CAMPOS, 2000). Baseado neste panorama, Maximiano
(2011) argumenta que as estratégias de participacdo estdo agrupadas em quatro categorias:
aprimoramento da informacdo; participa¢do do processo decisorio; participacdo na direcdo e
participacdo nos resultados. O autor ainda defende que a partir do aprimoramento das
informacdes com vistas a tomada de decisdo, esta pode dar-se a partir de trés modalidades:
consultiva — tendo por base a opinido de terceiros; compartilhada — quando a decisdao nasce de
um grupo de pessoas; equipes autogeridas — caracterizada pela autonomia nas decisdes e
responsabilidades coletivas. Quanto a participagdo da direcdo, o autor elucida que estes devem
participar institucionalmente da estrutura de poder da empresa, mais que simplesmente do
processo de decisdes de um dirigente ou departamento da organizacao.

No entanto, para que haja uma boa implantacio da gestdo participativa, torna-se
necessario a mudanca de aspectos como comportamento, estrutura e visdo sistémica
(BARROS, 2012). A mudanga de comportamento passard a ser por cooperacdo mutua,
lideranga, autonomia e responsabilidade. A estrutura da organizacdo deverd ser organizada de
forma que a participacdo ndo dependa apenas das pessoas, mas dos sistemas, normas e
procedimentos enquanto a visdo deve ser compartilhada ndo sé entre os colaboradores, mas
também com os clientes e fornecedores, ou seja, em todos os sentidos da organizacdo, de tal
forma que todos opinem sobre determinadas decisdes.

Ainda sob o viés do comportamento dos gerentes em relacdo aos seus colaboradores,
Rolkova e Farkasovd (2015) ressaltam que este fator tem maior impacto na motivacao destes,
ou seja, o gestor € o impulsor fundamental do processo participativo e, portanto espera-se que
este tenha atitude interativa perante as questdes estratégicas da organizagdo, saiba tomar
decisdes estabelecendo prioridades, esteja voltado para o processo de inovagdo, além de delegar
fungdes. Logo, entende-se que a importancia desta dentro das empresas pode ser compreendida
como um fator estratégico para o alcance dos objetivos organizacionais e individuais, além de
crescimento e longevidade no mercado.

2.2 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A estratégia empresarial € definida por Mintzberg (2006, p. 29) como sendo um padrao
ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncias de a¢do da organiza¢do, uma
vez que, bem-formulada ajuda a organizar e alocar os recursos de uma organiza¢do de maneira
vidvel, baseada em suas competéncias e deficiéncias internas. Noutra concepg¢do, Oliveira
(2011, p. 30) aponta a estratégia como, “a acao basica estruturada e desenvolvida pela empresa



para alcancar, de forma adequada e, preferencialmente, diferenciada os objetivos idealizados
para o futuro, no melhor posicionamento da empresa perante o mercado”.

Nesta esteira de pensamento, torna-se perceptivel a inser¢do das organiza¢des num
contexto socioecondmico mutdvel no qual muitas vezes adotam estratégias adequadas, que
proporcionem competitividade dentro deste cendrio em que atuam, desenvolvendo as chamadas
estratégias competitivas, colaborativas e cooperativas (MARTINS; GUINDANI, 2013). Ao
encontro do exposto, Du e Chen (2018) apontam que as empresas enfrentam descontinuidade e
rdpidas mudancgas causadas pelo desenvolvimento tecnoldgico, inovagdes disruptivas, intensa
concorréncia, alteracdes nos regulamentos governamentais € mudangas na estrutura das
industrias, o que acaba tornando a proposi¢do de estratégias um grande desafio para os
gestores. No entanto, para Kiziloglu e Serinkan (2015), num cendrio competitivo se torna mais
dificil a sustentacdo e o sucesso das empresas no mercado, o que indica a necessidade do
desenvolvimento de estratégias empresariais que venham a contribuir com a sobrevivéncia e
gerar vantagens competitivas as organizacoes.

Ainda, o gestor deve escolher o tipo de estratégia mais adequada em relacdo aos
objetivos estabelecidos pela organizagdo, uma vez que a mesma deve ir ao encontro com a
missdo e visdo da empresa. As estratégias podem ser estabelecidas de acordo com a situacdo
em que a organizagdo se encontra, podendo estar voltada para a sobrevivéncia, manutencao,
crescimento ou desenvolvimento. Em linhas gerais a estratégia de sobrevivéncia deve ser
adotada quando a empresa ndo possui alternativa, quando os ambientes internos € externos
estdo desfavordveis, a de manutencao quando a empresa possui pontos fortes o que a possibilita
manter sua posicdo no mercado, a de crescimento quando a empresa encontrar-se em um
ambiente de ameacas e/ou a de desenvolvimento quando a empresa possui varios pontos fortes
e o ambiente externo é favoravel (OLIVEIRA, 2011).

Vale ressaltar também, que para uma empresa gerar resultado, crescer e sustentar-se no
mercado ao longo dos anos ela necessita ser conduzida por meio de uma gestdo eficaz, com
estratégias claramente definidas, profissionais qualificados, motivados e envolvidos nos
processos organizacionais da empresa. Segundo Oliveira et al. (2012), a chave do sucesso da
empresa estd condicionada na habilidade da gestdo em identificar as principais necessidades do
grupo dentro da organizagdo, estabelecendo assim, um equilibrio entre este, atuando através de
um conjunto de estratégias que permitam a satisfacdo de todos os envolvidos, visto que, a
competéncia, o comprometimento e a colaboracio de todos sdo importantes para o sucesso da
empresa, bem como representam fatores primordiais para sustentacdo empresarial.

2.3 A INDUSTRIA E O RAMO GRAFICO NO BRASIL

Historicamente, a industria grafica chegou ao Brasil, em 1808, juntamente com a corte
portuguesa, data em que surge um importante setor na economia nacional. O século XIX foi
marcado pela formacdo industrial grifica que se conhece hoje, produtos impressos de maior
expressdo e inovagdes tecnoldgicas importantes surgem nesse século, como por exemplo, a
fotografia, jornais e revistas sdo algumas novidades desta época (SANINI; RUSCHEL, 2015).

De acordo com Jdnior (2011), 97% das industrias graficas no Brasil sdo micro e
pequenas empresas e todas sofrem com a chegada de novas tecnologias, que ameagcam o atual
mercado grafico, que ja se encontra tdo concorrido. Ainda, segundo dados da Associa¢do
Brasileira da Industria Grafica — ABIGRAF (2019), o segmento gréafico contou em 2018 com
19.142 empresas, prevendo uma estimativa de 178.714 pessoas empregadas em todo o pais. A
regido sul € o estado lider em niimero de empresas, possuindo 4.437 estabelecimentos gréficos,
com um total de 38.854 empregados, representando assim 23,3% das vagas de emprego diretas
ocupadas em todo o paifs. O estado responde por 37,2% do faturamento da regido sul, o setor
apresenta um faturamento total girando entorno de R$ 46,7 bilhdes, que corresponde a uma



participacdo de 2,8% no PIB industrial. Assim, com base nestes dados, percebe-se que a
industria grafica possui relevante importincia na matriz industrial do pais (ABIGRAF, 2019).

Diante de um panorama que inspira competitividade, atualmente a inddstria grafica tem
sofrido alteragdes que interferem nas opcdes estratégicas de cada empresa. Extincdo de postos
de trabalho e até a reconversdo de profissdes, clientes mais exigentes, prazos de entrega mais
curtos, concorrentes mais agressivos, novas midias digitais que ameagam substituir os
impressos, sdo algumas mudancas com as quais as empresas grificas tém se deparado
(BETTENCOURT, 2013). Contudo, tais transformacdes ressaltam a necessidade de
qualificacdo da mdo de obra, assim como a capacidade dos colaboradores de tomar decisdes
diante das novas situacdes adversas impostas pelo sistema organizacional (SANINI;
RUSCHEL, 2015).

Sob este enfoque, o setor necessita implantar estratégias que permitam sobreviver neste
mercado em transi¢do e dentre estas t€m-se a busca por melhorias continuas nos processos
internos, como reducido de custos. Ainda, no que tange capital humano, as empresas nao
cogitam demissdes, mas visam sim reter e qualificar a mdao de obra disponivel dentro da
organizacdo, visando um aumento da produtividade (FINDES, 2015). Ademais, torna-se
necessdrio que as empresas deste setor atentem para a qualificagdo da mao de obra, bem como
para a implantacao de uma gestao menos superficial.

3 METODOLOGIA

A seguir tem-se estruturado a metodologia proposta para este estudo, compreendendo as
etapas de classificacdo da pesquisa, coleta, andlise e tratamento dos dados. Quanto aos
procedimentos técnicos a presente pesquisa classifica-se como um estudo de caso, pois
pretende-se analisar um unico caso, buscando uma compreensdo ampla e detalhada do
fendmeno em estudo. Segundo Yin (2010), o estudo de caso surge da necessidade de estudar
fendmenos sociais complexos, devendo usar-se quando se lida com condi¢des contextuais que
nao estdo claramente definidas.

Em relagcdo ao objetivo, o estudo classifica-se como uma pesquisa descritiva, ja que os
objetivos da pesquisa visam descrever as caracteristicas do fendmeno pesquisado e estabelecer
uma relacdo entre as varidveis propostas no objeto de estudo. Para Oliveira (2011), a pesquisa
descritiva tem como finalidade principal a descri¢do das caracteristicas de determinada
populacgdo, fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis.

No que tange a abordagem da pesquisa caracteriza-se quanto a sua natureza como
qualitativa, pois ressalta-se que apds a coleta dos dados serd realizada a interpretacdo dos
mesmo como forma de obter informacgdes referentes ao problema estudado, tratando-se de uma
investigacdo interpretativa (CRESWELL, 2010).

Ademais, esta pesquisa possui um embasamento bibliografico, pois para explicar o
problema, os objetivos e o assunto da pesquisa, foram utilizados dados secundarios oriundos de
publicagcdes sobre o tema da pesquisa. Neste sentido, Gil (2002 p. 44), elucida que pesquisa
bibliografica “é desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido principalmente de
livros e artigos cientificos”.

A unidade principal de andlise e coleta de dados foi uma inddstria do ramo grafico
situada na regido central do Rio Grande do Sul. O quadro funcional da empresa € composto por
07 (sete) colaboradores e 02 (dois) gestores, subdivididos entre os setores de producdo e
administrativo. Assim, foram aplicados dois questiondrios contendo uma série de perguntas
mistas elaboradas a partir da teoria abordada no estudo, sendo um deste aos sete colaboradores
de todos os setores da empresa como forma de captar suas percepg¢des acerca do ambiente em
que desenvolvem suas atividades, e outro aos dois gestores, como forma de compreender a
gestdo da empresa e o quanto esta se encontra imbricada na relacdo com os colaboradores.



Logo, ainda no intuito de coletar dados acerca do ambiente da empresa em andlise, utilizou-se a
técnica de observagao direta no ambiente de forma nao sistematica.

Por fim, os dados foram tabulados no Excel e posteriormente foram realizadas andlises
estatisticas de freqiiéncia e percentual, outrora ainda na perspectiva deste estudo, a andlise dos
dados também ocorrerd por meio da andlise tedrica comparativa, tendo como base a andlise
textual interpretativa, que na concepcdo de Severino (2007) € tomar uma posicdo prépria a
respeito das ideias enunciadas, superar a estrita mensagem do texto, ler nas entrelinhas, for¢car o
autor a um didlogo e explorar toda a fecundidade do pensamento exposto

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo compreende a andlise dos dados coletados por meio da aplicacdo de um
questiondrio, para os gestores e colaboradores da empresa participante e da observacdo direta
do ambiente pesquisado. Sob este viés salienta-se que os resultados a seguir apresentam-se de
forma categorizada e subdividida em tdpicos: (a) ambiente da empresa em andlise; (b) praticas
de gestdo adotadas pela empresa e (c) abordagem da gestdo participativa na empresa em
andlise. Desta forma, os dados coletados foram tabulados e encontram-se agrupados por
similaridade, facilitando assim, uma interpretacdo comparativa entre 0s grupos participantes.

4.1 AMBIENTE DA EMPRESA EM ANALISE

No intuito de realizar andlise do ambiente da empresa, buscou-se nesta secdo a
percep¢do dos colaboradores acerca do ambiente em que desenvolvem suas atividades, em
relacdo ao ambiente fisico, relacionamento profissional entre colegas e com os gestores,
satisfacdo profissional e cooperacgao.

Respondendo ao primeiro objetivo da pesquisa, no Quadro 1 a sintese perceptiva dos
colaboradores acerca do ambiente fisico da empresa.

Quadro 1 - Ambiente fisico

Sim Nao Nao possui
Espago de Convivéncia 6 0 1
As condicoes do ambiente Mobilidrio 5 2 0
fisico da empresa siao Higiene 7 0 0
satisfatorias. Temperatura 7 0 0
InstalacGes sanitdrias 7 0 0

Fonte: Dados da pesquisa.

No que tange a contextualizacdo do ambiente pesquisado, através dos dados coletados
percebe-se no Quadro 1 que os colaboradores em sua maioria trés consideram que a empresa
possui um bom ambiente trabalho, entretanto dois julgam 6timo e dois como sendo regular.
Quanto ao ambiente fisico estes avaliam que o mesmo possui um espago de convivéncia
satisfatorio, assim como, oferece um ambiente com higiene, temperatura e instalacdes sanitarias
adequadas, entretanto dois colaboradores se colocam contrdrios em relagdo ao mobilidrio
existente na empresa e julgam como nao satisfatorio.

Os colaboradores foram questionados também, sobre o relacionamento profissional
dentro do ambiente de trabalho, os dados obtidos podem ser observados no Quadro 2:

Quadro 2- Relacionamento profissional

Otimo Bom Regular Ruim Péssimo
Como voceé classifica seu relacionamento
2 3 2 0 0
com os colegas de trabalho.
Como voce classifica seu relacionamento
2 2 3 0 0
com os gestores.




Como voceé classifica o ambiente de trabalho
de modo geral.
Fonte: Dados da pesquisa.
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De acordo com o Quadro 2, trés dos colaboradores classificam como sendo bom o
relacionamento entre os colegas, entretanto dois julgam 6timo e outros dois como sendo
regular. Quanto ao relacionamento com os gestores, trés colaboradores apontam como sendo
regular, dois classificam como 6timo e dois como sendo bom. Vale destacar que a maioria dos
respondentes aponta que o relacionamento com os gestores € regular, entretanto, para os
autores Rolkovd e Farkasovd (2015) o gestor deve ser o impulsor fundamental do processo
participativo e, portanto esperam-se que este tenha atitude interativa perante as questdes
estratégicas da organizacdo, os autores ainda apontam que o gestor representa um elemento
motivacional para a equipe.

Quanto a existéncia de um relacionamento de cooperagdo entre todos os integrantes da
empresa, os pesquisados confirmam a existéncia deste, o qual também € ratificado pelos
gestores, afirmando que os colaboradores sao sempre incentivados a cooperar entre si. Outrora,
Pereira (1995), j4 afirmava que uma vez implantada a gestdo participativa, um dos resultados
que provavelmente a empresa conseguird alcancar serd a mudanca na sua relagdo com os
empregados, a qual passard de uma relacdo empregaticia, a uma relacdo de parceria,
cooperacao e participacao dentro das organizacoes.

No que tange o trabalho desenvolvido pelos colaboradores e o reflexo deste na
satisfacdo profissional, estes afirmam que se sentem, na maioria das vezes importantes para a
empresa, mas que nem sempre a execucdo de seu trabalho lhe proporciona realizacdao
profissional, uma vez que, os mesmos afirmam que a empresa raramente valoriza seu
desempenho profissional. Assim, percebe-se que, por mais que os colaboradores possuam um
sentimento de comprometimento para com a empresa, esta ndo lhe proporciona uma devolutiva
ou prética que valorize tal vinculo organizacional. Ao encontro disso, Pinto e Costa (2009)
salientam que em um mundo globalizado e competitivo, as empresas que nao valorizam seus
funciondrios, ndo os integram no processo de trabalho, ndo os permite que se sintam motivados,
satisfeitos, envolvidos e comprometidos no ambiente organizacional, dificilmente terdo
longevidade no mercado.

4.2 PRATICAS DE GESTAO ADOTADAS PELA EMPRESA

Com o intuito de averiguar as préticas de gestdo adotadas, buscou-se nesta secdo
descrever o envolvimento dos colaboradores na resolucio de problemas, autonomia nas
decisdes e participacao na criacao de acdes estratégicas da empresa.

Neste contexto, quanto a resolucdo de problemas nas atividades operacionais, na visdo
dos colaboradores estes afirmam que a empresa raramente 0s incentiva a tal pratica. Por outro
lado, os gestores da empresa apontam que hd um envolvimento dos colaboradores e que este €,
por hora satisfatéria, e noutros momentos insatisfatérios. Contudo, os gestores ainda
concordam que envolver os colaboradores de forma participativa, dependendo da situacgdo,
pode auxiliar no desenvolvimento empresarial. Assim, percebe-se neste caso, que a percepcao
de envolvimento dos colaboradores diverge dos gestores. Assim sendo, ressalta-se que os
resultados elencados justificam que a implantacdo da gestdo participativa poderia vir a
contribuir dentro da organiza¢io (ROLKOVA; FARKASOVA, 2015), visto que a mesma se
baseia no envolvimento dos colaboradores na tomada de decisdo, na resolucdo de possiveis
problemas e na capacitacdo dos colaboradores, bem como no apoio a sua autonomia, iniciativa
propria e criatividade.

Sob este vi€s, no que tange a autonomia dos colaboradores no processo decisorio, estes
afirmam que nem sempre podem tomar decisdes em suas proprias atividades, visto que ndo



possuem uma abertura para isso, por parte da direcdo. Na concepcdo de Silva et al. (2013),
quanto maior a autonomia das pessoas e a possibilidades destas tomarem decisdes que afetam
seu proprio trabalho, mais participativo e eficaz serd este modelo, pois os colaboradores
sentem-se valorizados e envolvidos nas decisdes da empresa.

Nesta esteira de pensamento, a participacdo dos colaboradores na criacdo de agdes
estratégicas operacionais a serem adotadas pela empresa nem sempre acontece, e apesar destes
na visdao dos gestores possuirem certa autonomia, estes relatam que os funciondrios nunca
participam das defini¢Ges estratégicas da empresa. Entretanto, Campos (2000) defende que a
gestdo participativa requer que a organizacdo possibilite espacos para a construcdo de
estratégias, fomentando o pensamento estratégico de forma que todos os niveis “pensem” a
dinamica organizacional.

Outra varidvel investigada que possui relacdo com a gestdo participativa foi o perfil de
lideranca adotado pela empresa, na qual os colaboradores classificaram em sua maioria como
autoritdrio benevolente (quando apenas o lider toma decisdes, porém quando necessario 0s
colaboradores sdo consultados) e consultivo (quando os colaboradores participam, mas a
decisdo final é do gestor). Para Maximiano (2011), nestes modelos prevalecem a autoridade
formal, a burocracia e seus mecanismos, na qual a gestdo € centralizada e os chefes ndo podem
ser questionados sobre suas decisdes € os colaboradores ndo possuem liberdade para expor suas
ideias. Ainda, compreende-se que este modelo é objeto de criticas, pois pode causar
ineficiéncia global do trabalho, fragilidade da empresa, insatisfacdo, desmotivacdo dos
trabalhadores e autoritarismo.

Ainda sobre o papel do lider e a importancia deste para o desenvolvimento profissional,

os colaboradores ratificaram esta relevancia e apontaram algumas caracteristicas inerentes a um
lider sob sua 6tica, como ser comunicativo, possuir espirito de trabalho em equipe, que saiba
motivar e valorizar os colaboradores, ser receptivo a criticas e opinides e além destes
proporcione um bom ambiente de trabalho que preze pelo bem estar dos trabalhadores. Na
percep¢ao dos gestores, estes acreditam que o lider exerce um papel importante em relacdo a
incentivar, motivar, satisfazer e recompensar os colaboradores.
Em se tratando da comunicagdo entre gestores e colaboradores, Maximiano (2011) salienta que
para o aprimoramento da informacdo, esta deve propiciar a criacdo de um canal de
comunicac¢do aberto, no qual ndo haja somente transferéncia de informacdes, mas também uma
preocupacdo com a clareza e o bom entendimento das mesmas. Dessa forma, a partir do
levantamento do perfil de lideranca da empresa com o fator comunicagdo, tem-se o seguinte,
conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Comunicagdo na empresa

Nunca Raramente | Quase sempre | Sempre
Os objetivos, metas e resultados da empresa sao
s 1 4 2 0
discutidos com todos os colaboradores.
A empresa da feedback aos colaboradores em
= . . 0 5 2 0
relacio ao desempenho de suas atividades
Com que frequéncia a empresa realiza reunioes
1 4 2 0
com todos os colaboradores.

Fonte: Dados da pesquisa.

Por meio do Quadro 3, é perceptivel, em sua maioria, que raramente, 0s objetivos,
metas ou resultados da empresa sdo discutidos entre todos, uma vez que, a empresa nao
costuma dar um feedback aos seus colaboradores em relagdo ao seu desempenho nas atividades.
Tal fato pode estar ligado a ndo ocorréncia de reunides que integrem toda a equipe, momento
em que poderia acontecer o retorno aos funciondrios sobre seu desempenho nas atividades. Em
consonancia a isso, na percep¢ao dos colaboradores um bom fluxo de comunicacao entre todas



as dreas da empresa seria um fator que promoveria a eficiéncia do trabalho, sendo as reunides,
cendrios propicios a tal questao.

Na busca por respostas para tais posicionamentos dos colaboradores, os gestores
afirmam que de fato raramente os objetivos, metas e resultados sdo discutidos com todos os
colaboradores, uma vez que estes também ndo recebem um feedback em relacio ao seu
desempenho na empresa, porém estes acreditam que o mesmo € de suma importancia para a
performance profissional destes. Quanto a comunicac¢do 0s gestores comentam que raramente
ocorrem reunides entre os colaboradores, mas salientam a existéncia de um canal aberto de
conversacdo entre gestor e colaborador, podendo este ser através de um encontro individual
mensal, e salientam que uma comunicacdo interna estruturada e clara pode contribuir no
alcance de bons resultados.

Baseado neste panorama, Santos et al. (2002) argumenta que a implantacdo da gestio
participativa poderd defender e permitir o envolvimento regular e significativo dos
trabalhadores, na definicdo de metas e objetivos, na resolu¢do de problemas, no processo de
tomada de decisdo, no acesso a informagdo e no controle da execugdo. Corroborando com este
argumento, Penterich (2006) salienta que o envolvimento dos trabalhadores resulta em uma
variedade de condutas que apoiam a missdo da empresa visando o alcance de seus objetivos.

4.3 ABORDAGEM DA GESTAO PARTICIPATIVA NA EMPRESA EM ANALISE

Conforme o proposto neste estudo, esta secdo aborda a percepcdo dos gestores e
colaboradores acerca das praticas de gestdo adotadas pela empresa, possibilitando uma
comparacdo em relacdo aos pressupostos tedricos da gestdo participativa com as praticas
averiguadas no ambiente empresarial e a possivel contribuicdo desta para a organizagdo em
andlise. Baseado neste panorama, por meio da fala dos gestores, denota-se uma auséncia de
uma cultura consolidada na empresa, porém, estes reconhecem que a existéncia desta torna o
ambiente mais produtivo, flexivel e favorece a integracao entre todos os colaboradores.

Em relacdo ao modelo de gestido adotado pela empresa, nota-se uma divergéncia quanto
ao posicionamento dos dirigentes, visto que para um, o modelo predominante é co-gestdo (onde
existe o papel do lider, mas também a constante participa¢do dos funciondrios), este enfatiza
que a gestdo atual da empresa quase sempre possibilita aos colaboradores expor suas sugestoes
quanto ao ambiente de trabalho. Na concep¢do do outro, hd uma predominancia do modelo
misto de tradicional e auto-gestdo (onde todos estdo cientes de suas fungdes, mas possuem
autonomia para desempenhar seu trabalho, isento de hierarquia e do papel do lider), e que
sempre 0s colaboradores possuem abertura para expor suas sugestoes.

Quanto as praticas de gestdo ligadas diretamente aos colaboradores, os gestores
ratificam que a empresa ndo oferece nenhuma destas, bem como inexiste algum tipo de
beneficio ou incentivo. No tocante da Tabela 1, tém-se algumas préticas adotadas pela empresa,
na percepcao dos colaboradores quanto ao seu favorecimento.

Tabela 1 - Praticas de gestdo de pessoas adotadas pela empresa

Praticas em favorecimento aos colaboradores Frequéncia (%)
Beneficios financeiros (bonifica¢des por desempenho, participacdo nos lucros, etc) 1 12.5%
Favorece a participagdo e autonomia dos colaboradores na execucao das tarefas 3 37.5%
Crescimento profissional (por meio de cursos, promogdes, etc) 0 0.0%
Comunicacao eficiente, aberta e clara com os colaboradores 1 12.5%
Palestras ou praticas motivacionais para a equipe 1 12.5%
Treinamentos adequados e continuos 0 0.0%
Valorizag¢do de novas ideias 2 25%
Total 8 100%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os dados apontam que na percep¢do dos colaboradores a empresa favorece a
participacdo e autonomia destes na execucdo das tarefas, valoriza novas ideias, oferece
beneficios financeiros, possui uma comunica¢do eficiente, aberta e clara e oferece palestras e
praticas motivacionais a equipe. Ainda, para os colaboradores, a empresa em andlise nao
promove acdes que favoreca o crescimento profissional, indo ao encontro da fala dos gestores,
os quais também ratificam essa informacao. Outro fator que chama atencdo de acordo com os
dados levantados esta relacionada ao fato da empresa ndo ofertar treinamentos adequados e
continuos aos colaboradores, os quais poderiam contribuir com o desenvolvimento
organizacional. No entanto, compreende-se que a implantacio das prdticas da gestdo
participativa pode refletir positivamente na produtividade da organiza¢do, uma vez que estas
visam a valoriza¢@o do potencial dos colaboradores.

Quanto as agdes estratégicas, na concep¢ao dos gestores a empresa adota estratégias de
manutencdo, sendo possivel por meio destas destacar os pontos fortes. Ao investigar acerca das
acoes estratégicas, elucida-se que para os gestores a empresa desenvolve estas baseadas na
padronizacdo de produtos e/ou servicos, buscando manter sua posi¢do no mercado e por
conseguintemente aumentar seu nivel de competitividade. Ademais, embora os gestores
apontem a predomindncia de um modelo de estratégia, por meio de suas falas fica evidente que
para o alcance dos objetivos empresariais ndo existem estratégias formalmente definidas.

Outro fator emergido das percepcdes dos gestores quanto as estratégias € devido a
divergéncia de posicionamento destes, visto que, hd uma lacuna consensual entre ambos que
aponta disparidades de entendimentos que, num cendrio que inspira competitividade, deve-se
apostar na implantacdo de novas estratégias de gestdo que contemplem a participacdo dos
colaboradores, uma vez que esta contribuiria para a tomada de decisdo e sobrevivéncia da
empresa no mercado. Sob este viés, Oliveira, et. al., (2012) ressalta que para uma empresa
gerar resultado, crescer e sustentar-se no mercado ao longo dos anos ela necessita ser
conduzida por meio de uma gestao eficaz, com estratégias claramente definidas, profissionais
qualificados, motivados e envolvidos nos processos organizacionais da empresa.

Promovendo uma equiparacdo das percepcdes dos gestores com os colaboradores, estes
ultimos compreendem que num ambiente no quais todos participam das decisdes propicia um
melhor desempenho da equipe, sendo perceptivel que o sucesso da empresa estd atrelado ao
comprometimento de todos. Tal assertiva encontra respaldo na fala dos gestores, os quais
consideram que um colaborador satisfeito e comprometido, auxilia a empresa a obter
crescimento, sucesso e sustentagdo no mercado, visto que seu desempenho reflete na eficiéncia
do trabalho executado, e que ainda, manté-los com estes atributos pode ser considerado um
fator competitivo de atuacgdo.

Ao pensar a gestdo participativa quanto fator contributivo para a competitividade da
empresa em andlise, ressalta-se a importancia da escolha dos gestores na implementacdo de
praticas que maximizem a participa¢do dos colaboradores. Nesta esteira de pensamento, cabe
aos dirigentes mensurar os resultados para que compreendam a real evolucio deste tipo de
gestdo no desenvolvimento das atividades por parte dos funciondrios. Assim sendo, elencou-se
no Quadro 4 alguns fatores imbricados a gestdo participativa que podem contribuir para a
competitividade da empresa em estudo.

Quadro 4 - Fatores contributivos para a competitividade empresarial
Crenca e valores dos gestores
Resultaria numa maior participagdo dos colaboradores
Cultura Organizacional
Criacdo de um ambiente de trabalho democrdtico, colaborativo e participativo.
Posicionamento de mercado

Possibilitando a todos a compreensdo da situacdo da empresa no mercado e participacdo no processo
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decisorio.
Perfil da forca de trabalho
Possibilita conhecer os colaboradores, oferecendo a estes atividades condizentes com suas competéncias,
melhorando assim a integracdo e produtividade.
Processo produtivo
Possibilita aos colaboradores cooperacdo nas tarefas e aprendizados compartilhados
Envolvimento dos colaboradores
Possibilita acesso as informagdes, sentimento de pertencimento a equipe, corresponsabilidade nos objetivos
e metas, relevancia destes nos processos decisorios.
Lideranca ativa
Possibilita maior integracdo entre os niveis hierdrquicos, direcionamento na busca dos resultados.
Fonte: Elaborado pela autora

Corroborando com o exposto, na concep¢do de Borges e Santos (2009), estes afirmam
que a gestdo participativa se aplica a uma gestao democratica, no qual colaboradores e gestores
participam conjuntamente das decisdes, uma vez que envolvé-los em uma decisdo significa
dividir com estes o contexto e a justificativa para as escolhas. Para os autores a gestdo
participativa possibilita aos envolvidos habilidades como aprender a pensar, modificar,
aperfeicoar, inovar coletivamente, cumprir metas programadas, visando alcangar os objetivos
organizacionais e individuais. Para Marques e Priori (2014), a aplicacdo desta gestdo possibilita
que todos os envolvidos sejam administradores e ndo meramente executores de tarefas, criando
nestes a conscientizagdo de que devem estar atentos as possibilidades, diagnosticando e
solucionando problemas, para assim obter uma melhoria continua do seu trabalho dentro da
empresa.

Em sintese, ressalta-se que a estrutura e as varidveis organizacionais € comportamentais
que condicionam um modelo de gestdo participativa dependem de um funcionamento coerente
entre os diversos sistemas e processos da empresa, visto que esta requer um esforco maior
quanto a sua implantacao, por se tratar de préticas cooperativas. Nesta esteira de pensamento,
na Figura 1 esquematizou-se, baseado na literatura abordada na construgcdo deste estudo, uma
sistematizacdo de como as praticas estudadas pode condicionar e influenciar na gestdo da
empresa analisada, resultando na criacdo de estratégias de sustentacdo que possibilitem em
maior competitividade empresarial.

Figura 1 - Influéncia das Praticas da Gestdo Participativa

Praticas da Gestido
] Participativa
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Participativos

Estratégias de
Participagio|
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Drganizacicﬂai!
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Estratégico

Processo

Capacitagdo |
Decisdric l
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(Ambiente Internoe — Ramo Grafico)
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Fonte: Elaborado pela autora.



12

Por fim, diante do exposto, cabe aqui ressaltar que a implantacdo das praticas de gestao
participativa requer um planejamento que envolva todos os niveis da empresa, visto que esta
cria um elo entre os colaboradores e a propria empresa, pois diante de tais praticas, estes
passam a conhecer a missdo, visdo, valores e 0s objetivos organizacionais e a identificagdo com
os mesmos. Ainda, compreende-se também que esse processo de identificagdo possibilita uma
maior contribui¢cdo dos colaboradores de forma pré-ativa para que os objetivos organizacionais
sejam alcancados.

5 CONCLUSAO E APRECIACAO CRITICA

O presente artigo buscou analisar os pressupostos tedricos da gestdo participativa e
evidenciar as contribui¢des que a sua implantacdo pode ocasionar no que tange a sustentacio
empresarial e a vantagem competitiva em uma industria do ramo grafico da regido central do
Rio Grande do Sul, levando em consideracao que empresas deste ramo necessitam adotar acoes
estratégicas que venham a contribuir com o seu desenvolvimento organizacional, visto que o
setor tem sofrido grandes transformag¢des advindas do avanco da tecnologia que também afetam
o desempenho dos colaboradores dentro do ambiente organizacional.

Neste interim, mediante os dados analisados, percebeu-se que o ambiente fisico da
empresa e o relacionamento profissional entre gestores e colaboradores encontram-se em
partes, harmonico, contribuindo para boas relagcdes interpessoais, importantes para uma gestao
mais participativa. No entanto, pode-se concluir que o relacionamento dos gestores com o0s
colaboradores, quando fragilizados, interfere diretamente no desempenho profissional dos
envolvidos, comprometendo a construcdo de um ambiente de trabalho sauddvel, no qual o
gestor deve assumir o papel de intermediador e estimulador da gestdo participativa.

Por meio dos dados levantados, também se pode concluir que, apesar do aparente
comprometimento dos colaboradores para com a empresa, ndo hi uma contrapartida que
valorize nestes, tal vinculo organizacional. Sob este viés é perceptivel que a falta de
reconhecimento profissional dentro do ambiente de trabalho pode resultar na desmotivagdo dos
colaboradores e ocasionar problemas que afetam o desempenho financeiro e organizacional da
empresa, devendo a mesma investir em praticas que integrem os objetivos pessoais de seus
funciondrios com os da prdpria organizagdo, fortalecendo as inter-relacdes e a criacdo de
estratégias de sustentagdo para uma maior produtividade e participacdo cooperativa nos
processos e procedimentos.

No que tange o envolvimento dos colaboradores na resolucdo de problemas
operacionais e autonomia de decisdes, notou-se, de forma mais pontual, certa discrepancia
quanto a percepg¢ao dos gestores e colaboradores, visto que para estes Ultimos 0s incentivos sao
raros e que nem sempre possuem a liberdade de tomar decisdes acerca de suas proprias
atividades, contradizendo o exposto pelos gestores quando apontam que o envolvimento destes
¢ satisfatério. Notou-se também, que os colaboradores nao participam das defini¢des
estratégicas e raramente recebem feedback de seu desempenho, e que embora a comunicagado
seja aberta dentro da organizacdo, ndo ocorrem reunides que integrem toda a equipe,
contrariando a prerrogativa da gestdo participativa de engajar todos os colaboradores aos
objetivos da empresa e ainda integrar estes as metas de crescimento.

Embasando-se nos achados tedricos do presente estudo, torna-se importante salientar
que a implantacdo do modelo de gestdao participativa propde a empresa a criacdo de estruturas
descentralizadas para tomada de decis@o e resolucdo de problemas no ambito organizacional,
de modo a fomentar a troca de informagdes e opinides entre todos. Todavia, a aplicabilidade
deste na empresa em andlise, encontra como barreira a auséncia de uma cultura consolidada,
bem como problemas de divergéncias de ideias na gestdo adotada, visto que esta oscila entre
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co-gestdo e um misto de tradicional e auto-gestdo, fatores que podem dificultar estruturagdo e
implantacao.

No que diz respeito as acdes estratégicas como aspecto relevante para a implantacdo da
gestdo participativa percebeu-se que a empresa em andlise adota a estratégia de manutencgdo
visando a padronizacdo de produtos e/ou servigos para o alcance dos objetivos empresariais,
porém sem a existéncia destas formalmente definidas. Outro fator emergido refere-se a
disparidade de entendimento entre gestores e colaboradores em relacao a implantacdo de novas
estratégias que contemplem a participacdo de todos, havendo divergéncias destes quanto a
possibilidade de participacdo dos colaboradores nos processos decisérios, atentando para o fato
de que a participacdo de todos de forma sistemdtica e organizada, pode impactar positivamente
no desempenho da equipe, podendo esta prética ser considerada um fator de competitividade
empresarial.

Ainda, ao promover uma comparacao entre as praticas de gestdo adotadas pela empresa
e os pressupostos da gestdo participativa cabem aqui ressaltar que na empresa em analise,
atualmente inexistem aspectos relevantes que embasam a participacdo de todos, podendo
concluir, de certa forma, que a ado¢cdo de um novo modelo de gestdo que valorize o capital
humano, reduziria os indices de desmotivacdo dentro do ambiente organizacional,
possibilitando uma maior permanéncia dos colaboradores na organizacao.

Mediante a constatagdo de algumas defici€éncias em relacdo a gestdo da empresa em
andlise, sugere-se estrategicamente a implantacdo da gestdo participativa, pois, compreende-se
que esta pode contribuir com a sustentacdo empresarial baseada na valorizacdo de seus
colaboradores, possibilitando a integra¢do entre os colaboradores e a propria empresa, visto
que, diante de tais praticas, estes passam a conhecer a missdo, visdo, valores e os objetivos
organizacionais € a identificagio com os mesmos. Ainda, compreende-se que esta
potencializard perspectivas de crescimento, criagdo de vantagem competitiva aliada ao
desempenho de seus colaboradores e desenvolvimento de novas estratégias.

Por fim, vale destacar que o sucesso da gestdo participativa estd ligado a um
planejamento criterioso € de uma abordagem lenta e gradual, uma vez que, muitos sdo 0s
desafios encontrados pelas empresas ao implantar processos e préticas de gestdo que envolva
seu capital intelectual. Nesta esteira de pensamento, como sugestdo para estudos futuros
sugere-se a aplicacdo das praticas encontradas na literatura, no ambiente empresarial analisado,
como forma de melhorar o desempenho dos colaboradores frente aos processos desenvolvidos
quanto a contribui¢do efetiva desta para a melhoria da gestdo e competitividade empresarial.
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